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Glavni cilj, ki smo ga želeli prikazati v  zaključnem delu, je znižana lastna cena izdelka, ki 
smo jo dosegli z metodami vitkosti. Izdelek, na katerem smo obravnavali lastno ceno, je 
vodilo niti, ki ga uporabljajo v predilnih strojih. Izdelava vodila niti je sestavljena iz 
sedmih postopkov obdelave. Pri določenih obdelavah smo z metodami vitkosti znižali 
pripravljalni čas ter čas za izvedbo operacije, ki nam je posledično znižala stroške izdelave, 
ki vplivajo na lastno ceno. Rezultat nove lastne cene, ki smo jo znižali za 13%, se je 
pokazal v tem, da je podjetju povečal dobiček za 34%. 
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The main goal, which we wanted to show in the diploma is to reduce the own price of the 
product, which we achieved with lean methods. The product on which we dealt with our 
own price is the guide thread used in spinning machines. The production of thread guides 
consists of seven machining operations. With lean methods, we reduced the processing 
time and time for the operation, which consequently reduced the production costs that 
effect our own price. The result of the new own price, which was reduced  by 13%, was 
that it increased profits by 34 %. 
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1. Uvod 
1.1. Ozadje problema 
V današnjih časih, ko tehnologija iz leta v leto močno napreduje, smo priča ogromnemu 
številu podjetij, ki proizvajajo izdelke, za katere na trgu že obstaja konkurenca. Izboljšanje 
procesa znotraj podjetja nam lahko prinese bistveno prednost v primerjavi s konkurenco, 
saj nam le ta prinaša večji dobiček, ne da bi dvigovali prodajno ceno. Diplomsko delo je 
sestavljeno iz dveh delov, in sicer teoretičnega in praktičnega dela. V teoretičnem delu smo 
želeli predstaviti vitko proizvodnjo in metode vitkosti, ki jih želimo uveljavljati za 
izboljšanje procesa, medtem ko praktični del predstavlja način, kako v podjetju X lahko z 
metodami vitkosti vplivamo na lastno ceno našega izdelka ter posledično povečamo 
dobiček. 
 
 
1.2. Cilji 
Cilji, ki jih želimo doseči znotraj diplomske naloge, so sledeči: 
 
- Opredeliti vitko proizvodnjo 
- Opisati pomen metod vitkosti 
- Ovrednotiti obstoječe stanje lastne cene v podjetju X 
- Uveljaviti novo znižano lastno ceno izdelka s pomočjo metod vitkosti 
- Primerjati minimalno število prodanih izdelkov ter dobiček 
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2. Teoretične osnove in pregled literature 
2.1. Vitka proizvodnja 
Vitka proizvodnja je sistem metod in tehnik, s katerimi podjetje lahko postane zelo 
konkurenčno tako z vidika proizvodnje kot tudi z vidika podjetja kot celote. Pri vitki 
proizvodnji je glavni cilj odstranitev vseh komponent znotraj podjetja, ki povzročajo 
zastoje, saj želimo čim bolj tekoče in enakomerno vzpostavljen potek dela. Za uresničitev 
tega cilja znotraj podjetja uporabimo aktivnosti v okviru procesa, ki vključujejo manj 
porabljenega dela, manj proizvodnega procesa, manj vlaganj, manj orodja ter manj časa. Z 
uvedbo vitke proizvodnje so podjetja po svetu dosegla izjemne izboljšave, kot so 
skrajšanje časa izdelave, manjše zaloge, prihranki pri transportu materiala, hitrejše in 
zanesljivejše dobave ter krajše čakalne vrste [1].  
 
 
 Namen vitke proizvodnje 2.1.1.
Filozofija vitkega podjetja je, da se opravi čim več s čim manj opreme, prostora, napora in 
časa, hkrati pa zadovoljiti zahteve kupca. V vitki organizaciji je potrebno spremeniti 
kulturo razmišljanja, kar pomeni, da ob reklamaciji ne razmišljamo o tem, kako je prišlo do 
napake, temveč kako bomo prišli do najhitrejše rešitve, da zadovoljimo potrebe kupca in 
ga posledično tudi ob rešitvi problema zadržimo. Vitka proizvodnja stremi k čim manjši 
porabi virov in veliki fleksibilnosti. Proizvodnja mora biti stabilna in enakomerna. 
Potrebno je imeti zanesljivo opremo visoke kakovosti ter zanesljive dobavitelje [2]. 
 
 
Vitka proizvodnja mora zadostiti naslednjim zahtevam v organizaciji: 
 
- Kratki pretočni časi in kratek čas izdelave izdelka/storitve 
- Male zaloge izdelkov in polizdelkov(skladišče, proizvodne poti) 
- Izdelki/polizdelki brez napak 
- Velika prilagodljivost do odjemalca  
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 Primerjava tradicionalne in vitke organizacije 2.1.2.
V spodnji preglednici lahko vidimo, katere so bistvene značilnosti tradicionalne in vitke 
organizacije. 
 
Preglednica 2.1: Primerjava tradicionalne in vitke organizacije [3]. 
 
 Tradicionalna organizacija Vitka organizacija 
Primarnost poslovanja Osredotočanje na izdelek. 
Izkoriščanje ekonomije obsega. 
Osredotočanje na kupca. 
Prepoznavanje in razvoj 
konkurečnosti procesov 
Organizacijska struktura Hierarhična struktura. 
Spodbuja funkcionalne naprave. 
Zavira informacije poudarjene 
na pomankljivostih, napakah 
operaterja in pomankljivostih v 
organizacijah. 
Ravna, prilagodljiva struktura. 
Spodbuja pobude in pretok  
informacij, poudarjenih na 
pomankljivostih, napakah 
operaterja in pomankljivostih v 
organizacijah. 
 
Operativni okvir Orodja uporabljena po oddelkih. 
Minimalne spretnosti za 
reševanje težav. 
Orodja  uporabljena za 
standardizirano delo. 
Moč za prepoznavanje težav, 
generiranja hipotez ter 
eksperimentiranja. 
 
 
V preglednici 2.1 lahko vidimo, da se pri vitki organizaciji bolj osredotočamo na kupca in 
ne na izdelek kot je to značilno za tradicionalno organizacijo. Vitka organizacija temelji na 
tem da se konstantno izboljšuje procese ter se posledično usmerja v vrednost za kupca. 
 
 Razvoj vitke proizvodnje 2.1.3.
V zgodovini je človek proizvajal dobrine, saj so bile te glavni razlog za njegov obstoj. 
Večja proizvodnja dobrin in s tem tudi povečana potreba po njih se začne v času 
industrijske revolucije.  Začel se je razvoj proizvodnje in s tem so nastale tudi prve teorije 
o njeni organizaciji. Vse več so se lastniki začeli ukvarjati s tem, kako so izkoriščeni stroji 
znotraj proizvodnje. Želeli so zmanjšati prekinitve, ki so zaznamovale  proces, ter 
posledično povečati obseg [4]. 
 
 
 
V tem času se pojavi veliko pomembnih ljudi, ki so s svojim znanjem zelo prispevali k 
razvoju proizvodnih sistemov. To so:  
 
- Frank Gilberth 
- Frederick Winslow Taylor 
- Henry Ford 
- Sakichi Toyoda 
- James Womack 
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Začetki vitke proizvodnje segajo na Japonsko v sedemdeseta leta prejšnjega stoletja. Z 
vpeljevanjem načel vitkosti so japonska podjetja prevzela vodilno vlogo v avtomobilski, 
elektronski, jedrski in strojni industriji ter tako prevzela omenjena področja ameriškim ter 
evropskim podjetjem.  Metode, ki so jih uvajali, so predstavljale začetek  vitke 
proizvodnje. 
 
 
2.2. Gradniki vitke proizvodnje 
Vitka proizvodnja je opredeljena z metodami, ki so predstavljene na sliki. Z izpolnitvijo 
teh metod, prispevamo k večji učinkovitosti poslovnega procesa [5]. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Slika 2.1: Gradniki vitke proizvodnje, prirejeno po Ljubič T. [5]. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PRETOK 
POSAMEZNIH 
OBDELOVANCEV 
 
KANBAN 
URAVNOTEŽENOST 
PROCESA 
PROIZVODNE CELICE 
TPM SMED 
Q ORODJA POKA - YOKE 7W 
5 S 5 ZAKAJ VIDNA 
TOVARNA 
KAIZEN 
JUST IN TIME  
VITKA 
PROIZVODNJA 
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 JIT – Proizvodnja ob pravem času 2.2.1.
Z ustanovitvijo Toyota Motor Corp. leta 1934 se je začel razvoj JIT na Japonskem. Vsa 
načela so prišla z Taiichijem Ohnom, ki je ugotovil, da je proizvodnjo potrebno podrediti 
dejanski prodaji in ne prodajnim oz. proizvodnim ciljem. Ta načela so oblikovala temelj za 
vitko proizvodnjo. Podjetje, ki bi uvedlo JIT, bi omogočilo zelo veliko fleksibilnost z 
znižanjem stroškov za menjavo orodij. Podjetja so se želela izogniti pastem znotraj 
proizvodnje, zato je JIT za njih predstavljalo nekakšno filozofijo, ki jo podjetje mora 
uveljavljati. Pri tradicionalnem razmišljanju zaloga predstavlja dodano vrednost, medtem 
ko pri JIT  zaloga pomeni izgube. To razmišljanje je pripeljalo do tega, da JIT s pomočjo 
svoje filozofije spodbuja podjetja k izboljševanju procesa v smislu odpravljanja zalog. 
Sistem JIT pomeni, da imamo pravi material ob pravem času na pravem mestu v količini, 
ki jo potrebujemo [6]. 
 
 
Vključevanje proizvodnje JIT 
 
Za nemoteno delovanje v sistemu proizvodnje JIT morata biti izpolnjena dva pogoja [7]: 
  
- Vsi materiali morajo ob pravem času in pravilnih količinah prispeti na pravo mesto 
- Vsi materiali, ki so prispeli, morajo biti brezhibni 
 
Pri vključevanju proizvodnje JIT lahko podjetja razdelimo v dve skupini. Za prvo skupino 
je značilno, da je končni rezultat plod obnašanja podjetja na tržišču do porabnikov – 
kupcev in konkurence ter na kakšen način lahko proizvodnja podpre konkurenčnost 
podjetja na omenjenem tržišču. Druga skupina je bolj osredotočena na to, da ugotovi kaj so 
prednosti tistih podjetij, ki so vključile proizvodnjo JIT, in ob tem spremlja odločitve 
vodstva.  
 
Da bi bilo vključevanje proizvodnje JIT uspešno, je potrebno prevzeti številne odločitve: 
 
- S čim bomo začeli 
- Kje bomo začeli 
- Kdo bo izpeljal 
 
 
Za pravilno organiziranje vključevanja se uporabljata dva pristopa: 
 
- Vodilni organ  
 
Znotraj tega organa se osebje redno srečuje in določa cilje ter posledično vodi in 
nadzira uvajanje programa. Skupino povezujejo oblikovalci, nabavni, marketinški 
in kadrovski strokovnjaki 
 
- Projektni vodja 
 
Osebe, ki se ukvarjajo z vključevanjem programa, delajo izključno na tem projektu. 
Glavna naloga projektnih vodij je objava in usposabljanje programa ter določanje 
sredstev in virov. 
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Proizvodnja JIT in konkurenčnost 
 
Podjetje, ki se pojavi na trgu mora, za nastavitev svojega poslovanja dobro preučiti tržišče 
in konkurenčna podjetja. V primeru, da je glavna konkurenca Japonska, potem podjetje 
konkurira proizvodnji JIT, saj je ta filozofija proizvodnje tam najbolj razširjena. 
 
Preglednica 2.2: Proizvodnja JIT in konkurečnost [7]. 
Možnosti proizvodnje JIT Konkurenčna prednost, ki izhaja iz 
možnosti proizvodnje JIT 
Izboljšave v proizvodnem pretoku Nižji proizvodni stroški 
Skrajšanje časa dobave 
Večja prožnost Prilagodljivost povpraševanju kupca: 
obseg, skrajšanje časa na vseh nivojih, 
zamenjava izdelka 
Znižanje zalog repro materiala Nižji stroški proizvodnje 
Boljša kakovost Izdelki višje kakovosti, nižji proizvodni 
stroški 
Povečana produktivnost Nižji proizvodni stroški 
Znižanje potrebnega prostora Nižji proizvodni stroški 
Nižji režijski stroški Nižji proizvodni stroški 
 
Proizvodnja JIT se uspešno razvija tudi na drugih koncih sveta. Zelo razširjena je 
predvsem v ZDA. Njeni učinki so vidni predvsem v prodaji na tržišču in skrajšanju časa 
proizvodnje. Poleg omenjenih prednosti v zgornji tabeli pa ima proizvodnja JIT tudi nekaj 
pomanjkljivosti. Glavni problem je v dobavljenih količinah, ki so lahko nezadostno ali 
napačno dobavljene.  
 
 
 5S Metoda 2.2.2.
5S metoda je metoda, ki nam pomaga izboljšati poslovni proces. Gre za metodologijo 
oblikovanja in vzdrževanja dobro organiziranega, čistega, visoko učinkovitega in 
visokokakovostnega delovnega mesta. Njegov rezultat je učinkovita organizacija 
delovnega mesta, zmanjšanje delovnega okolja, odprava izgub, povezanih z okvarami in 
odmori, izboljšanje kakovosti in varnosti dela. 
 
Filozofija 5S ima svoje korenine na Japonskem. Ime 5S je akronim petih japonskih besed z 
naslednjim pomenom [8]: 
 
- Seiri (ločevati) 
- Seiton (urejati) 
- Seiso (čistiti) 
- Seiketsu (standardizirati) 
- Shitsuke (vzdrževati) 
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5S pomen besed: 
 
- Seiri 
 
Nanaša se na razvrščanje orodij in materiala. Na delovnem mestu želimo samo 
bistvene elemente. Vse ostalo je shranjeno ali zavrženo. To vodi v manjše 
nevarnosti in manj nereda, ki ovirajo produktivno delo. 
 
- Seiton 
 
Osredotoča se na potrebo po urejenem delovnem mestu. Orodje, oprema in 
materiali morajo biti sistematično urejeni za najlažji in najučinkovitejši dostop. Vse 
mora biti na svojem mestu. 
 
- Seiso 
 
Označuje potrebo po ohranjanju čistega delovnega mesta. Čiščenje v japonskih 
podjetjih je dnevna dejavnost. Ob koncu vsakega procesa se delovno območje očisti 
in vse se vrne na svoje mesto.  
 
- Seiketsu 
 
Omogoča nadzor in doslednost. Osnovni standardi gospodinjstva veljajo povsod v 
objektu. Vsi točno vedo, kakšne so odgovornosti oseb znotraj gospodinjstva. Hišne 
naloge so del rednih delovnih rutin. 
 
- Shitsuke  
 
Nanaša se na ohranitev standardov ter objekta, ki bo čim bolj varen in učinkovit z 
malo potrebnimi intervencijami. Temu koraku je potrebno slediti iz dneva v dan. 
 
 
 
       Slika 2.2: Metoda 5S [9]. 
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 5 Zakaj  2.2.3.
Ob pojavljanju problema se ne smemo odzvati samo na simptome in odpravo njihovih 
posledic. Bistveno je to, da problem analiziramo in se vprašamo, zakaj se je problem sploh 
pojavil. 5-krat z namenom, da ugotovimo, kje se nahaja vzrok našega problema [6]. 
 
 
 Vidna tovarna 2.2.4.
Imenujemo jo tudi pregledna tovarna. V tej tovarni mora biti proces razumljiv vsem 
udeležencem. Informacije znotraj tega koncepta proizvodnje so razumljive in na voljo 
vsem, da jih lahko uporabijo za hitro in stalno izboljšavo. Elementi, ki so najbolj 
pomembni v tej vrsti tovarne, so pregledna dokumentacija procesa,  pregledna kontrola 
kakovosti, pregledno vodenje proizvodnje ter pregledni indikatorji procesa [6]. 
 
 
 Kaizen 2.2.5.
Omenjeni izraz se je razvil na Japonskem in je ključ japonskega poslovnega uspeha v 
svetu. Beseda Kaizen pomeni nenehne izboljšave,  v katere so vključeni vsi delavci,tako na 
visokih položajih kot nižjih ter menedžerji. Koncept Kaizen je ključnega pomena za 
razumevanje razlik med japonskimi in zahodnimi pristopi pri upravljanju nekega podjetja. 
 
Obstajata dva značilna pristopa k napredku v nekem podjetju. To sta postopni pristop in 
pristop takojšnjega napredka. Japonska podjetja dajejo večjo prednost postopnemu 
pristopu, ki ga imenujemo Kaizen, medtem ko zahodna podjetja večji pristop dajejo 
takojšnjem napredku, z drugim izrazom inovaciji [10]. 
 
Preglednica 2.3: Primerjava Kaizena in inovacije v različnih delih sveta [10]. 
 KAIZEN INOVACIJA 
Japonska Močan pristop Šibek pristop 
Zahod Šibek pristop Močan pristop 
 
Kot sem že omenil, je zahodno upravljanje bolj usmerjeno v inovacije. Pri inovaciji 
vložimo denar v neko novo tehnologijo in napredujemo v razvoju, ker pa je ne 
izboljšujemo, nam njena vrednost pada. Pri Kaizenu so rezultati redko takoj vidni in se v 
svoji pravi luči pokažejo po določenem času. Najboljše rezultate dobimo s kombinacijo 
Kaizen in inovacije. Pri uporabi inovacije prekinemo proces in ga postavimo vsakič, ko 
pride do napake, medtem ko pri Kaizenu vzdržujemo proces in ga izboljšujemo. 
 
 
 
 
 
 
Teoretične osnove in pregled literature 
9 
Primerjava Kaizena in inovacije 
 
Bistvene značilnosti Kaizena in primerjave z inovacijami so podane v spodnji tabeli: 
 
Preglednica 2.4: Primerjava značilnosti Kaizena in inovacije [10]. 
 KAIZEN INOVACIJA 
1. Učinek Dolgoročen, nedramatičen Kratkoročen, dramatičen 
2. Hitrost Majhni koraki Veliki koraki 
3. Časovni okvir Nenehno naraščajoči Prekinjeni in omejeni 
4. Možnost uspeha Enakomerna in visoka Nenadna in neobstojna 
5. Protagonisti Vsi Nekaj izvoljenih 
6. Način dela Kolektivni duh, skupinsko 
delo, sistematično delo 
Individualne ideje in napor 
7. Moto Vzdrževanje in izboljšanje Prekinitev in vnovična 
postavitev 
8. Recept za uspeh Konvencionalno znanje in 
obstoječe stanje tehnike 
Novi izumi, nove teorije 
9. Praktična izhodišča Majhne investicije, velik 
napor za ohranjanje  
Velike investicije, majhen 
napor za ohranjanje 
10. Usmerjenost na uspeh Ljudje Tehnika 
11. Kriteriji ovrednotenja Storitve in postopki za boljše 
rezultate 
Rezultati kot profit 
12. Prednost  Primerna za počasi rastoče 
gospodarstvo 
Primerna za hipoma rastoče 
gospodarstvo 
 
Bistvena značilnost, ki jo lahko opazimo v preglednici in iz katere izhajajo skoraj vse 
ostale, je učinek, ki je v primeru Kaizen dolgoročen, medtem ko pri inovaciji podjetje 
učinek opazi kratkoročno in nam ne daje zagotovila, da bo v prihodnosti podjetje delovalo 
učinkovito. 
 
 
 Q orodja 2.2.6.
Ko želimo izboljšati proces, ga moramo najprej zelo dobro razumeti. Razumevanje procesa 
lahko zagotovimo s pomočjo različnih grafičnih tehnik in orodij za prikaz ter ključnih 
procesnih parametrov kot so modeliranje procesa, diagrami poteka, histogrami, diagrami 
vzroka in učinka [6]. 
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 Poka – Yoke 2.2.7.
Koncept Poka – Yoke je obstajal zelo dolgo v različnih oblikah. Japonski inženir Shigeo 
Shingo pa je bil tisti, ki je omenjeni koncept razvil v orodje, ki dosega ničelne napake. S to 
idejo je sčasoma odpravil preglede in kontrolo kakovosti. Omenjeni izraz Poka – Yoke je 
običajno preveden kot proces »brez napak«. Metoda je na nek način spoštovanje 
inteligence delavcev. To pomeni, da Poka – Yoke osvobodi delavčev čas in s tem delavca 
usmeri v bolj prizadevno in ustvarjalno delo, ki dodaja vrednost izdelku. Vsak dan smo 
priča možnostim napak v neki proizvodnji, katere povzročajo pomanjkljivosti na izdelku. 
Če se pomanjkljivosti in napake ne odkrijejo, lahko le te razočarajo pričakovanja kupca o 
kakovosti izdelka. Pri metodi Poka – Yoke je vzpostavljeno prepričanje, da ni sprejemljivo 
proizvajati niti najmanjšega števila poškodovanih izdelkov. Glavni cilji podjetij so, da 
mora poleg svoje filozofije sprejeti tudi prakso, ki  ne ustvarja napak na svojih izdelkih in s 
tem ohranja povpraševanje kupcev. Koncept Poka - Yoke je ena izmed najpomembnejših 
gradnikov vitke proizvodnje, ki dosega omenjen cilje [11]. 
  
 
Slika 2.3: Primer, ki ga rešujemo po metodi Poka – Yoke [12]. 
 
 
Zgornja slika nam prikazuje primer, kako lahko znotraj nekega podjetja pride do napake 
pri sestavljanju sestavnih delov, pri čemer je treba biti pozoren na pravilno obrnitev 
sestavnega dela. Takšne probleme rešujemo z metodo Poka – Yoke, kjer izključno za ta 
primer na večjem sestavnem delu naredimo dve različni luknji, da ne pride do napak pri 
pravilni obrnitvi manjšega sestavnega dela. 
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Regulacijske funkcije Poka - Yoke 
 
Obstajata dva načina za odpravljanje napak [13]: 
 
- Kontrolna funkcija 
▪ Ko je Poka – Yoke aktivirana, se naprava ali linija za obdelavo izklopi, zato je 
težavo mogoče odpraviti 
 
- Opozorilna funkcija 
▪ Ko je Poka – Yoke aktivirana, se vzpostavi zvočni signal ali utrip lučke, da opozori 
delavca 
 
V kontrolni funkciji je kontrolni Poka – Yoke najmočnejša korektivna naprava, ker 
zaustavi postopek, dokler se ne odpravi okvarjenega stanja. V opozorilni funkciji nam 
ukazni znak omogoča, da se lahko napako odpravi, vendar se obdelava nadaljuje naprej, če 
se delavci na opozorilo ne odzovejo. Na odločitev, katero izmed teh dveh funkcij 
izberemo, vpliva predvsem to, kako pogosto prihaja do napak, in ali jih je mogoče 
odpraviti, ko se pojavijo. Na splošno se občasne napake samodejno popravijo. Pogostejše 
občasne okvare običajno zahtevajo upoštevanje kontrolne funkcije, medtem ko opozorilno 
funkcijo uporabimo v primerih, če so napake majhne in jo je mogoče odpraviti. V primeru, 
ko napake ni možno popraviti, je bolj priporočljiva kontrolna funkcija, ne glede na to, ali je 
napaka majhna ali velika. Neprekinjene napake bodo še naprej proizvedene, dokler ne 
pride do človekovega ali mehanskega posredovanja. V vsakem primeru je treba določitev o 
izvajanju funkcije opraviti na podlagi analize stroškov in koristi za celotno proizvodnjo. 
Kontrolna funkcija je tista, ki je v večini primerov bolj učinkovita kot opozorilna funkcija. 
 
 
Nastavitvene funkcije v Poka – Yoke sistemu 
 
Obstajajo tri vrste kontrolnih metod Poka – Yoke [13]: 
 
- Kontaktna metoda 
▪ Identificira pomanjkljivosti in pove, ali je vzpostavljen stik med napravo ali kakšno 
funkcijo oblike oz. dimenzije izdelka (Majhne spremembe v obliki ali dimenziji 
izdelka se včasih namerno vnašajo, da bi lažje prepoznali napake). Uporabljajo se 
tudi barvne razlike. Tehnike, ki temeljijo na njih, se štejejo za razširitve kontaktne 
metode. 
 
- Metoda fiksne vrednosti 
▪ Metoda s fiksno vrednostjo določa, ali je določeno število premikov 
 
 
- Premik ali korak metoda 
▪ Omenjena metoda določa, ali sledimo korakom oz. postopkom. 
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Izbira Poka – Yoke metode 
 
Naprava Poka – Yoke ni nadzorni sistem, ampak metoda odkrivanja napak, ki se lahko 
uporabijo za izpolnitev določene pregledne funkcije. Poka – Yoke opravlja funkcijo 
zaporednega pregleda. Če nadzorni sistem ni najučinkovitejši način za odpravo 
pomanjkljivosti v določenem procesu, je treba uporabiti drug sistem. Zato je Poka – Yoke 
tista metoda, ki izpolnjuje funkcije, ki kontrolirajo sistem. Prvi korak pri izbiri in sprejemu 
učinkovitih metod kontrole kakovosti je identificiranje nadzornih sistemov, ki najbolj 
ustrezajo zahtevam določenega procesa. 
Zelo pomembno je vedeti, da obstajata dva tipa pozabljanja. Prvi tip govori o tem, da smo 
vsi nepogrešljivi in pozabljamo ali spregledamo določene stvari. Druga tip pa pravi, da 
včasih pozabimo, da smo nekaj pozabili oz. se nikoli ne spomnimo. Da bi se izognili temu, 
moramo izdelati kontrolne sezname. Poka – Yoke metode vključujejo omenjene sezname v 
operacijo, zato se ne more zgoditi, da pozabimo, kaj smo pozabili v preteklosti [13]. 
 
 
 7W 2.2.8.
Upravljalec izvaja več posameznih korakov, da bi dodajal vrednost proizvodu, vendar na 
splošno le majhno število korakov dodaja vrednost, ki jo želi kupec. Bistveno je, da čim 
bolj zmanjšamo čas, ki je porabljen za korake, ki ne prispevajo k dodajanju vrednosti 
nekega izdelka. Toyota je opredelila sedem glavnih vrst izgub, ki ne vsebujejo dodane 
vrednosti v proizvodnih procesih, in so opisani v naslednjih odstavkih [14]: 
 
- Prekomerna proizvodnja 
 
Izdelava izdelkov, za katere ni naročil, ustvarjajo izgube v obliki velikih stroškov, kot so  
stroški skladiščenja in stroški prevoza zaradi prevelikih skladišč 
 
- Čakanje 
 
To se nanaša na delavce, ki stojijo ob stroju in čakajo na naslednjo stopnjo obdelave, 
menjave orodja. Včasih preprosto nimajo dela zaradi zalog, zamud pri obdelavi, izpadov 
opreme in nastanka ozkih grl. 
 
- Transport ( Nepotreben transport ) 
 
Gibanje materiala ali WIP na večje razdalje. Prihaja do neučinkovitega transporta materiala 
ali končnih izdelkov v skladišču ali iz skladišča. Pojavlja se tudi neučinkovit prenos 
informacij oz. izguba podatkov. 
 
 
- Prekomerna ali nepotrebna obdelava 
 
Izvajanje nepotrebnih korakov za obdelavo delov. Neučinkovita je obdelava zaradi slabe 
oblike orodij, ki povzročajo velike napake. Izgube nastajajo pri zagotavljanju izdelkov 
višje kakovosti, kakršno si želijo kupci.  
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- Prekomerne zaloge 
 
Presežne surovine ali končni izdelki, ki povzročajo daljše časovne roke, zastaranje, 
poškodovano blago, stroške prevoza in skladiščenja. Prekomerne zaloge povzročajo 
težave, kot so neravnovesja v proizvodnji, prepozna dostava, okvara in zastoji strojev ter  
dolgi časi zamenjave orodij. 
 
 
- Nepotrebno gibanje 
 
Vsako nepotrebno gibanje, ki ga v službi opravi delavec. To je iskanje v proizvodnji, 
sklanjanje ter zlaganje izdelkov in orodja. Pod izgube pri nepotrebnem gibanju štejemo 
tudi hojo med delom.  
 
 
- Napake 
 
Izdelava okvarjenih delov in njihov popravek. Popravila, zamenjava ter razni naknadni 
pregledi znotraj proizvodnje pomenijo velike izgube časa. 
 
Kot osmo vrsto izgube je Liker v svoji knjigi dodal še : 
 
 
- Neizkoriščena ustvarjalnost zaposlenih 
 
Izguba časa, idej, spretnosti, izboljšav in možnosti učenja izključno zaradi tega, ker ne 
sledimo zaposlenim in se ne učimo od njih.  
 
Ohno je upošteval, da je osnovna izguba prekomerna proizvodnja, saj povzroča večino 
drugih izgub. Serijski proizvajalci se sprašujejo v čem je problem, če se deli proizvajajo na 
veliko, vendar pa ravno ta prekomerna proizvodnja vodi do kopičenja zaloge, ki se pojavi  
v nadaljnjih fazah proizvodnje. 
 
 
 SMED metoda 2.2.9.
SMED sistem je metoda hitre menjave orodij, ki se je začela uveljavljati  v sredini 20. 
stoletja. Začetnik in hkrati tudi avtor te metode je Shigeo Shingo, ki je kot rezultat svojih 
raziskav  prikazal teoretični  in praktični  vidik izboljšanja menjave orodij v povezavi s 
krajšanjem časa. Tako  analiza kot izvajanje sta  temeljnega pomena za omenjeni sistem in 
morata biti del katerega koli programa izboljšav. Poznamo dva tipa nalog, notranjo in 
zunanjo. Razlikovanje teh dveh tipov dosežemo s štiri konceptualno stopnjo izboljšanja. Ta 
nam poleg razlikovanja omogoča tudi  pretvorbo notranjih nalog v zunanje [15]. 
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Postopki namestitve orodij so zelo raznoliki,  odvisno od vrste delovanja in vrste opreme, 
ki se uporablja. Kljub temu, ko se ti postopki analizirajo, vidimo, da vse nastavitvene 
operacije obsegajo zaporedje korakov. V preglednici 2.5 imamo prikazano razmerje časov 
menjave orodja v odvisnosti od operacij, ki so sestavljene iz štirih komponent. 
 
Preglednica 2.5: Koraki pri postopku namestitve [15]. 
Operacija Razmerje časa 
menjave orodja 
v % 
Priprava, naknadna obdelava in preverjanje materiala, naprav, orodja 30 
Montaža in demontaža orodja, priprav 5 
Centriranje, umerjanje in nastavitev potrebnih pogojev 15 
Zagon  in prilagoditev 50 
 
 
Predstavitev štiri konceptualne stopnje izboljšanja, uporabljene pri sistemu SMED : 
 
- Predhodna faza : Notranje in zunanje naloge so pomešane (pogoji se ne razlikujejo) 
 
V tradicionalnih postopkih namestitve so notranje in zunanje naloge pomešane: Kaj se 
lahko naredi zunaj, se opravi kot notranja naloga, zato stroji ostanejo v prostem teku v 
daljšem časovnem obdobju. Pri načrtovanju, kako izvajati SMED, moramo natančno 
preučiti dejanske pogoje procesa. 
 
- Faza 1 : Ločitev notranje in zunanje naloge 
 
Najpogostejši korak pri izvajanju omenjene metode razlikuje med notranjo in zunanjo 
nalogo. Vsi vemo, da vzdrževanja in priprave delov ne bi smeli storiti dokler se stroji ne 
ustavijo, vendar kljub temu je pogosto tako, da to storimo v času delovanja strojev. 
Obvladovanje razlike med notranjimi  in zunanjimi nalogami je torej bistvo za doseganje 
sistema SMED. 
 
- Faza 2 : Pretvorba notranjih v zunanje naloge 
 
Čas, ki je potreben za notranjo nalogo, se lahko z ločitvijo notranjih in zunanjih nalog 
zmanjša za 30 do 50 %, vendar je treba vedeti, da to zmanjšanje ni dovolj za doseganje 
cilja metode SMED. Omenjena faza vključuje dva pomembna pojma za razumevanje.  
 
a) Preverjanje operacij, da bi ugotovili, ali so kateri koraki napačno predstavljeni, da 
so notranji 
b) Spreminjanje načinov za pretvorbo teh korakov v zunanje naloge 
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- Faza 3 : Izboljšanje notranjih in zunanjih nalog 
 
Čeprav lahko občasno v eni minuti dosežemo pretvorbo notranje naloge v zunanjo, to v 
večini primerov ni res. Potrebno je usklajeno prizadevanje za racionalizacijo elementarne 
notranje in zunanje naloge. Omenjena faza zahteva podrobno analizo vsake elementarne 
operacije. Naslednja dva primera nam pokažeta uspešno upoštevanje pravil v fazah 1,2 in 
3. 
 
a) V podjetju Toyota Motors je bil notranji čas priprave sornika, ki je prej zahteval 
osem ur, zmanjšan na osem in petdeset sekund. 
 
b) V Mitsubishijevi industriji je bil notranji čas priprave za  vrtalni stroj, ki je pred 
tem potreboval štiriindvajset ur, zmanjšan na dve minuti in štirideset sekund. 
 
 
Fazi 2 in 3 ni potrebno izvesti zaporedno. Včasih je bolje če se izvajata istočasno. Tu smo 
jih ločil, da bi pokazali, da kljub temu vključujeta dva različna pojma: analizo in nato 
izvajanje. 
 
 
 TPM 2.2.10.
TPM je napredna proizvodna tehnika, ki se osredotoča na maksimiranje celotne 
učinkovitosti opreme vseh sredstev, uporabljenih pri proizvodnji blaga in storitev. Medtem 
ko so osnovne komponente TPM obstajale že desetletja, lahko le nekaj podjetij sestavi 
komponente v splošno strategijo. Mnoga podjetja delno izvedejo nekatere komponente, 
vendar nikoli ne bodo uresničile vseh koristi, ki jih je mogoče doseči s pomočjo TPM. Eno 
od primarnih vprašanj, s katerimi se podjetja soočajo, ko poskušajo doseči TPM, je 
zaznavanje organizacije TPM. Mnoga podjetja ne bodo dosegla rezultatov zaradi 
paradigme okoli besede »vzdrževanje«, zato lahko rečemo, da je vzdrževanje ključ do 
uspeha, saj z njim zmanjšamo stroške. Organizacije z negativno predstavitvijo besede 
vzdrževanje lahko trajajo do pet let, morda celo več, da bi v celoti dosegle korist TPM 
[16]. 
 
TPM so vzdrževalne dejavnosti, ki so produktivne in jih izvajajo vsi zaposleni, tako 
operaterji kot tudi višji kader. 
 
TPM sledi naslednjim petim ciljem: 
 
1. Izboljšanje učinkovitosti opreme 
2. Izboljšanje učinkovitosti vzdrževanja 
3. Zgodnje upravljanje opreme in preventivno vzdrževanje 
4. Usposabljanje za izboljšanje spretnosti vseh izvajalcev 
5. Vključevanje izvajalcev v redno vzdrževanje  
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Od petih osnovnih ciljev TPM-a je najpomembnejši prvi, ki govori o  izboljšanju 
učinkovitosti opreme. Ta zagotavlja, da oprema deluje po svojih specifikacijah za celotno 
življenjsko dobo. Cilj opreme je povečati njegovo učinkovitost ali zmogljivost. Ta cilj se 
nanaša na pomanjkljivosti, ki vključujejo vire dela, energetske vire, zaloge in druge 
raznovrstne vire.  
 
 
 Uravnoteženost procesa 2.2.11.
To je ključ za zniževanje neenakomernih proizvodnih tokov. Organizacija bo izkoristila 
maksimalno zmogljivost izvajalcev, če bo pravilno prilagodila čas trajanja njihovega dela 
taktu proizvodnje. Takt je količnik dnevno razpoložljivega efektivnega delovnega časa ter 
dnevno pričakovane izdelane količine. Pri preprečitvi nihanja proizvodnih tokov je le tega 
potrebno preprečiti na zadnji proizvodni operaciji ter od tam izhajati nazaj v proizvodni 
proces. Pri tem načinu procesa je potrebno uporabiti metodi SMED in TPM [6]. 
 
 
 Proizvodne celice 2.2.12.
Za ceno zastojev v proizvodnem toku ter obsežnega transporta je delavniški razpored 
strojev tisti, ki zagotavlja veliko prilagodljivost. Bolj ugodna pa je razmestitev strojev in 
naprav v proizvodne celice, kar prinaša precejšnje zmanjšanje vmesnih zalog, manjšo 
potrebo po transportu ob krajših pretočnih časih ter časovno bolj uravnotežen proces [6]. 
 
 
 Pretok posameznih obdelovancev 2.2.13.
O pretoku posameznih obdelovancev govorimo takrat, kadar se obdelovanci, vsak posebej, 
premikajo skozi proces, ki ga določi potreba naročnika. Nasprotno pretoku posameznih 
obdelovancev je proizvodnja velikih serij. Mnoga podjetja proizvajajo izdelke v velikih 
serijah, vendar ta pristop k proizvodnji povzroča zamude v procesu. Elementi se ne morejo 
premakniti na naslednji postopek, dokler niso obdelani vsi elementi v seriji. Večja kot je 
serija, dlje stvari čakajo med postopki.  
 
Proizvodnja velikih serij lahko zmanjša dobičkonosnost na več načinov: 
 
- Podaljšuje čas med naročilom stranke in dostavo izdelkov 
- Zahteva delo, energijo in prostor za shranjevanje in pošiljanje izdelkov 
- Povečuje možnost poškodbe ali poslabšanja izdelka 
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Pretok posameznih obdelovancev je nasprotje proizvodnji velikih serij in rešuje probleme, 
ki zmanjšujejo dobičkonosnost v podjetju. 
 
- Podjetju omogoča, da strankam z manj odlašanja zagotovi pretok izdelkov 
- Zmanjšuje sredstva potrebna za shranjevanje in prevoz 
- Zmanjšuje tveganje za poškodbe, poslabšanje in zastaranje izdelka 
- Izpostavlja druge probleme, ki jih je mogoče obravnavati 
 
Omenjeni pristop je idealen, saj v vsakodnevnem delovanju ni vedno mogoče ali zaželeno, 
da se izdelki obdelujejo le enkrat. Pomembno je, da se spodbuja neprekinjen pretok 
izdelkov z najmanjšo količino zamude in čakanja. V tem načinu proizvodnje se 
osredotočamo na opremo, ki je potrebna pri vsaki operaciji, in material, ki poteka skozi 
proces [17]. 
 
 
 Kanban 2.2.14.
Kanban se je začel uveljavljati v prvi polovici 20. stoletja na Japonskem, natančneje v 
podjetju Toyota. Začetnik je bil Taiichi Onho, ki je kanban razvil zato, da je lahko 
nadzoroval proizvodnjo med procesi v omenjenem podjetju Toyota. Te zamisli niso 
dosegle globalnega sprejema vse do svetovne recesije v sedemdesetih letih prejšnjega 
stoletja. Beseda Kanban je postala sinonim za razporejanje proizvodnje. Z drugimi 
besedami lahko rečemo, da Kanban pomeni sistem urnikov, značilen za vitko proizvodnjo. 
 
Kanban je prinesel zmanjšanje dela v procesih (WIP) in zmanjšanje stroškov v povezavi z 
zadrževanjem zalog. Prvotno je uporabljen za zmanjšanje stroškov in upravljanje strojev. 
Danes, ko je tehnologija že zelo napredovala, se kanban uporablja poleg zmanjševanja 
stroškov in upravljanja strojev tudi za prepoznavanje ovir pri pretoku izdelka skozi proces 
ter za nenehno izboljševanje procesa.  
 
V sistemu urnikov, ki so značilni za kanban, operaterji uporabljajo vizualne signale, da 
ugotovijo, koliko se v proizvodnji proizvaja ter s tem ocenijo ali naj se proizvodnja 
nadaljuje ali pa je potrebno nekaj spremeniti. Pravila kanbana prav tako povejo 
operaterjem, kaj je potrebno storiti, ko pride do težav oz. na koga se obrniti. Zelo dobro 
načrtovan urnik lahko upraviteljem in nadzornikom omogoča, da si takoj ogledajo stanje 
razporeda linije. V procesih, ki so nadzirani, operaterji proizvajajo izdelke, ki temeljijo na 
dejanski in ne na predvideni uporabi.  
 
V praksi je potrebno uporabljati kanban kartice, na katerih so zapisani podatki o 
namenjenosti kanbana za določen podsestav ter kolikšna je količina v transportni enoti.  Na 
določenih mestih, ki jih pri kanbanu imenujemo supermarketi,  imamo v transportnih 
enotah, kot so zaboji ali embalaža, odložene sestavne dele in materiale, ki so potrebni za 
izdelavo določenega izdelka. Končna operacija je seznanjena s potrebami po materialih in 
sestavnih delih, medtem ko nam količina zalog znotraj procesa pove, kako se bo sprožila 
proizvodnja v predhodnih delnih procesih preko kanban sistema.  
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Urnik, ki je značilen za kanban, nadomešča tradicionalni dnevni ali tedenski načrt. Kot sem 
že omenil se razpored, v kanbanu nadomesti z vizualnimi signali in predhodnimi pravili, ki 
operaterjem omogočajo, da pravilno razporedijo linijo. Razpored ali urnik v sistemu 
kanban je orodje za izvedbo in ne orodje za načrtovanje. Delovanje procesa se izvaja 
vsakodnevno [18]. 
 
 
Slika 2.4: Razpored po Kanbanu [19] 
 
 
Oblike kanbanov 
 
V današnjem obdobju obstaja veliko različnih tipov proizvodnje, za katere so značilne 
različne oblike kanbanov. Primeri kanbanov, ki se najpogosteje uporabljajo [20]: 
 
- Dvojni kanban: uporablja se na montažnih linijah, ko v proces vstopa več različnih 
podsestavov in materialov 
 
- Kanban kvadrati: gre za označen prostor, ki je kvadratne oblike in je namenjen 
odlaganju izdelkov v procesu. Uporablja se takrat, ko sta dva zaporedna procesa 
zelo blizu, v katera predhodno ne vstopa noben drug proces. 
‐  
- Kanban table: princip delovanja je enak kot pri kanban kvadratih. Na tabli so 
označena prazna mesta, ki pomenijo, da se proizvodnja v predhodnem procesu 
lahko začne. 
 
- Kanban za dobavitelje: uporablja se za krmiljenje materialnega toka med podjetjem 
in dobaviteljem. 
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Šest pravil učinkovitosti 
 
Učinkovitost delovanja kanban sistema je odvisna od šestih pravil, ki jih je znotraj procesa 
potrebno upoštevati [20]: 
 
- Izdelkov, ki so narejeni z napako ni dovoljeno pošiljati v naslednji proces: izdelava 
nekvalitetnih izdelkov pomeni, da investiramo v nekaj, česar ni mogoče prodati 
 
- Naslednji proces od predhodnega procesa prevzame le toliko izdelkov, kolikor jih  
dejansko potrebuje, saj prevzem večjega dela izdelkov povzroča zaloge. 
‐  
- Predhodni proces proizvaja izdelke v takšnih količinah kot jih bo potreboval 
naslednji proces. Če je obseg prevelik v predhodnem procesu, se v proizvodnji 
pojavijo zaloge in dodatni stroški. 
 
- Glajena proizvodnja: v primeru, da se potrebe po izdelkih v naslednjem procesu 
spreminjajo, se v predhodnem procesu pojavijo dodatni viri (oprema, ljudje), ki 
lahko zadovoljijo novim potrebam, ki se pojavijo . Rezultat neglajene proizvodnje 
je najbolj viden tam, kjer so nihanja največja. V večini primerov je to že v začetnih 
procesih. 
‐  
- Kanban je namenjen usklajevanju proizvodnje: v proizvodnjo se ne sme posegati z 
drugačnimi informacijami kot jih opredeljuje kanban. To pomeni, da operaterji 
uporabljajo kanban kot edini vir informacij za proizvodnjo in transport. 
 
- Stabilnost in racionalnost proizvodnih procesov: Če podjetje ne deluje stabilno in 
racionalno, se v nekaterih proizvodnjah začnejo pojavljati velike količine izmetov, 
ki poleg izgube pomenijo zelo veliko motnjo v kanban sistemu. 
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2.3. Izračun lastne cene izdelka 
Lastna cena izdelka je sestavljena iz stroška za materiala ter stroška izdelave [21]. 
 
         
 
 
 
(2.1) 
CL – lastna cena izdelka [€/kos] 
Sm – stroški za material [€/kos] 
Si – stroški izdelave [€/kos] 
 
 
 Strošek za material 2.3.1.
 
         
 
(2.2) 
 
Sm – Stroški za material [€/kos] 
cm – Cena materiala na enoto mase [€/kg] 
Mm – Masa materiala [kg/kos] 
 
 
 
Za izračun stroška za material je potrebno izračunati volumen ter maso materiala. 
 
Volumen materiala  je: 
 
    
    
 
   
 
(2.3) 
 
 
Masa materiala je : 
 
       
 
(2.4) 
 
V – Volumen [m3] 
  – gostota [kg/m3] 
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 Strošek  izdelave 2.3.2.
Stroški izdelave se izračunajo tako, da seštejemo posamezne stroške izdelave pri različnih 
postopkih, ki so potrebni za končno oblikovan izdelek. 
 
   ∑(
   
 
 
      )
 
   
     
 
 
(2.5) 
 
Si – Stroški izdelave [€/kos] 
   
   pripravljalni čas za izvedbo j – te operacije [Nh/naročilo] 
te1,j – čas na enoto mere za izvedbo j – te operacije [Nh/kos] 
cDM – cena ure dela na delovnem mestu,kjer se izvaja j-ta operacija [€/h] 
m – načrtovano število proizvodov [kos/naročilo] 
j – indeks operacije 
 
 
 
 Dobiček na kos 2.3.3.
Ko imamo izračunano lastno ceno izdelka, lahko ob podatku o prodajni ceni izračunamo 
dobiček ali izgubo. Izguba se prijavi v primeri če je prodajna cena manjša od lastne cene, 
medtem ko dobiček v primeru, ko je prodajna cena večja od lastne cene. 
 
 
        
 
 
(2.6) 
D – dobiček [€/kos] 
CP – prodajna cena izdelka [€/kos] 
CL – lastna cena izdelka [€/kos] 
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2.4. Diagram prag dobička – število kosov 
Z drugimi besedami omenjeni naslov lahko poimenujemo tudi minimalno število kosov. 
Diagram je sestavljen iz števila kosov, ki so na abscisni osi, ter izgube in dobička, ki sta 
prisotna na ordinatni osi [21]. 
 
 
 
Slika 2.5: Diagram »Prag dobička – število kosov« [21] 
 
Določitev minimalnega števila kosov, ki ga potrebujemo, da pokrijemo izgubo v podjetju v 
okviru stroškov, se izračuna po sledeči enačbi: 
 
 
      
  
(     )
    
 
 
 
(2.7) 
 
ŠKMIN – minimalno število kosov [kos] 
SF – Fiksni stroški [€] 
PR – Prihodki [€] 
SV – Variabilni stroški [€] 
ŠK – Število prodanih kosov [kos] 
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3. Metodologija raziskave 
3.1. O podjetju 
Podjetje X je bilo ustanovljeno leta 1994 kot družinsko podjetje. Usmerjeno je v izdelavo 
delov za tkalske ter brusilne stroje. Izdelke, ki jih izdelujejo, se prodajajo v Nemčiji v dveh 
podjetjih s preko 1000 zaposlenimi. Eno izmed omenjenih dveh podjetij je glavni 
proizvajalec vrhunskih strojev za brušenje, za poliranje kovin ter za dodelavo jekla. Stroji 
v podjetju izdelujejo zaključke na vseh vrstah materialov. Usmerjeni so v avtomobilsko 
industrijo, ki je v Nemčiji zelo dobro razvita. Drugo podjetje je zelo razvito na področju 
tkalstva, za katerega naše podjetje izdeluje vodila za niti, ki so glavna komponenta 
tkalskega stroja. 
 
Podjetje X je razdeljeno na dva dela, in sicer: 
 
- Montažni del (montaža podsklopov za brusilni stroj) 
- Izdelovalni del (izdelava vodila niti za tkalske stroje, izdelava gredi za brusilne 
stroje) 
 
V podjetju so zaposleni delavci, ki so izučeni na klasični stružnici, rezkalnem stroju in 
varilnih aparatih, zaradi česar že njihova izobrazba zahteva razumevanje tehnične 
dokumentacije, ki je zelo pomembna za kakovostno izdelavo izdelka, katerega prodajo na 
trgu. Podjetje zelo uspešno posluje že več kot 20 let. Največji cilj, ki ga želijo uresničiti v 
bližnji prihodnosti, je uveljavitev mladega izobraženega kadra, ki bi bil sposoben podjetju 
poleg kakovostnih izdelkov dodati nekaj inovacij in se razširiti tudi na druga področja 
Evrope. 
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 Brusilni stroji 3.1.1.
Podsklopi brusilnih strojev, ki jih izdeluje podjetje, so namenjeni za velike brusilne stroje, 
v katere so vstavljeni z namenom, da se obdeluje površine diskov, platišč ter ostalih 
komponent, ki so pomembni v avtomobilski industriji. V podjetju se izvaja tudi montaža 
posameznih podsklopov ter vezava elektronike znotraj podsklopa. 
 
 
 Vodilo niti 3.1.2.
Od ustanovitve podjetja pa vse do danes izdelujejo vodila niti, ki se uporabljajo v tkalstvu. 
V podjetju izdelajo celotno vodilo niti, ki zahteva postopke štancanja, struženja, vrtanja, 
varjenja, brušenja, toplotne obdelave ter oblikovanja izdelka. Izdelek je ena 
najpomembnejših komponent predilnega stroja. Ta omogoča vodenje niti znotraj stroja, s 
pomočjo katerega delavec lahko izdela končni izdelek v obliki prtov, nogavic, oblačil, 
itd… 
 
 
 Vizija in poslanstvo podjetja 3.1.3.
Vizija podjetja je ohraniti in utrditi svoje podjetje na najvišjem nivoju znotraj podjetij v 
tujini. Podjetje to izpolnjuje zaradi zelo dobrih povezav tako na poslovnem kot 
partnerskem nivoju, čemur želijo slediti tudi v prihodnosti.  
 
Poslanstvo je povezano z željo, da podjetje proizvaja izdelke z visoko kvaliteto, s čimer se 
zadovolji potrebe kupcev. Za izvršitev tega poslanstva je potrebno: 
 
- Zadovoljiti potrebe delodajalcev ter posledično kupcem glede kakovosti 
- Postati zaželeno podjetje in posledično pridobiti nove delodajalce 
- Ohraniti visok nivo spoštovanja z ljudmi iz partnerskih podjetij 
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3.2. Obstoječe stanje 
V diplomski nalogi bomo prikazali kako smo se lotili nižanja lastne cene z vpeljavo raznih 
metod vitkosti, ki smo jih predstavili že v teoriji. Najprej bomo prikazali izračune 
obstoječega stanja v podjetju X. Računamo lastno ceno izdelka, in sicer vodila niti, 
katerega mere so    x 400.  
 
 Stroški za material 3.2.1.
Za določitev lastne cene smo se najprej lotili izračuna stroška za material, in sicer tako, da 
smo uporabili enačbo (2.2). 
 
    
 
  
       
  
   
       
 
   
 
 
Pred tem je bilo potrebno izračunati še volumen po enačbi (2.3) in nato še maso materiala 
po enačbi (2.4) 
 
 
    
  (       ) 
 
                  
 
 
          
         
  
  
       
  
   
 
 
 
 
 Stroški izdelave na kos z upoštevanjem celotnega 3.2.2.
naročila 
Stroške izdelave smo računali po enačbi (2.5) tako, da smo izračunali strošek izdelave za 
vsak postopek posebej, saj smo tako lahko bolj pregledno opazili, kje se pojavljajo največji 
stroški in kateri postopek bi bilo smiselno z metodami vitkosti spremeniti, da mu 
zmanjšamo strošek izdelave.  
 
 
 
Postopki, ki jih potrebujemo za izdelavo vodila niti: 
 
Načrtovano število proizvodov, ki jih bomo naredili v podjetju, je 10000 izdelkov. 
Priprava vseh postopkov se ponovi na vsakih 2000 izdelkov. Potrebno je omeniti, da smo 
zato osnovni enačbi za strošek izdelave dodali faktor Y, ki nam pove razmerje med 
celotnim naročilom ter serijo izdelave po kateri je ponovno potrebno pripraviti izdelke. V 
našem primeru ima omenjeni faktor vrednost 5. 
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Štancanje: 
 
   
  = 0,8  Nh/naročilo 
te1,1  = 4,17   10
-3
 Nh/kos 
cDM = 22 €/h 
 
     (
      
     
          )              
 
 
Struženje: 
 
   
  = 0,6  Nh/naročilo 
te1,2  = 0,033 Nh/kos 
cDM = 25 €/h 
 
     (
      
     
      )              
 
 
Vrtanje: 
 
   
  = 0,05  Nh/naročilo 
te1,3  = 4,17   10
-3
  Nh/kos 
cDM = 20 €/h 
 
     (
       
     
          )              
 
 
Varjenje: 
 
   
  = 0,1  Nh/naročilo 
te1,4  = 0,033  Nh/kos 
cDM = 21,5 €/h 
 
     (
      
     
      )                
 
 
Brušenje: 
 
   
  = 0,05  Nh/naročilo 
te1,5  = 0,025  Nh/kos 
cDM = 20 €/h 
 
     (
       
     
      )              
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Toplotna obdelava: 
 
   
  = 0,15  Nh/naročilo 
te1,6  = 0,05  Nh/kos 
cDM = 21,5 €/h 
 
     (
       
     
     )                
 
 
Oblikovanje: 
 
   
  = 0,05  Nh/naročilo 
te1,7  = 0,016  Nh/kos 
cDM = 23 €/h 
 
     (
       
     
      )              
 
 
 
Strošek izdelave izračunan po enačbi (2.5) je: 
 
 
   ∑(                                                )
 
   
          
 
 
 
 Lastna cena izdelka 3.2.3.
Ko smo izračunali tako stroške za material kot stroške izdelave, smo lahko stroška vstavili 
v enačbo (2.1) ter sešteli in izračunali lastno ceno izdelka. Ta za naš proizvod poleg 
osnovne enačbe upošteva še ceno dveh nogic na izdelku, ki jih privarimo na vodilo, ter 
ceno tačke, ki je prav tako privarjena na konico vodila. 
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 Dobiček na kos 3.2.4.
Dobiček na kos izračunamo po enačbi (2.6). 
 
                          
 
Že v obstoječem stanju lahko vidimo, da je prodajna cena izdelka večja od lastne cene, ki 
smo jo ustvarili, zato podjetje posluje z dobičkom. 
 
 
 Določitev minimalnega števila kosov 3.2.5.
Minimalno število kosov, ki jih je potrebno prodati, da bi podjetje pokrilo vse svoje stroške 
je izračunano po enačbi (2.7). 
 
 
      
       
(               )
                        
 
 
 
Graf 3.1: Diagram »Prag dobička – število kosov« za obstoječe stanje 
Na grafu vidimo, da je v velikosti fiksnih stroškov prisotna izguba, ko podjetje ne 
proizvaja izdelkov, kar je tudi značilnost fiksnih stroškov. Minimalno število kosov, ki jih 
mora podjetje proizvesti, da pokrije stroške, je 5381 kosov. Dobiček, ki ga ustvarimo pri 
številu vseh prodanih kosov je 18108 €. 
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3.3. Nižanje lastne cene izdelka z metodami vitkosti 
Stroški za material ostanejo enaki kot pri obstoječem stanju. Z metodami vitkosti bomo 
spreminjali samo stroške izdelave pri različnih postopkih obdelave, ki bodo posledično 
vplivale na znižanje lastne cene izdelka.  
 
 
 Stroški za material 3.3.1.
Stroški za material so ostali enaki zato, ker smo se odločili, da cena materiala pri različnih 
dobaviteljih ne odstopa veliko in glede na velikost našega izdelka ne bi vplivala bistveno 
na lastno ceno izdelka. 
 
 
 Novi stroški izdelave na kos z upoštevanjem celotnega 3.3.2.
naročila 
Pri stroških izdelave smo spremenili skoraj vse postopke razen varjenja, saj je ta že 
programiran in bi povzročil največ težav pri spreminjanju programa. Predvsem bi zelo 
težko izboljšali čas, saj se varijo na vodilo dve nogici in ena tačka, zaradi česar je varilni 
aparat optimalno programiran. Stroški izdelave so tako kot pri obstoječem stanju 
izračunani po enačbi (2.5). 
 
 
Postopki, ki jih potrebujemo za izdelavo vodila niti: 
 
 
Štancanje: 
 
   
  = 0,6  Nh/naročilo 
te1,1  = 1,4   10
-3
 Nh/kos 
cDM = 22 €/h 
 
     (
      
     
         )              
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(a)                                                                    (b) 
Slika 3.1: Štancanje brez okvirja (a) in z okvirjem (b) 
Strošek izdelave za štancanje je zelo nizek, a smo bili  mnenja, da ga kljub temu lahko 
znižamo. To smo storili tako, da smo znotraj podjetja uporabili okvir, na katerega smo 
postavili palico, ki je bila dolga tri metre. Okvir je pripomogel predvsem h kakovosti, saj je 
na sliki (a) vidno, da se je včasih palica krivila in povzročala precej težav pri odrezku. 
Predvsem je prednost to, da po odrezanem kosu ni potrebno brusiti spodnjega dela, saj je 
na sliki (b) prikazano, da ob pravi višini zagotovimo raven rez. Skrajšali smo tudi čas 
operacije, in sicer z modelom, ki omogoča, da lahko odrežemo tri palice hkrati ter se tako 
zgledovali po metodi Kaizen, ki ima dolgoročen učinek. Postopek štancanja je sedaj 
izboljšan tako kakovostno kot tudi časovno, kar je na nek način ena izmed lastnosti 
Kaizena, ki stremi k učinkovitosti in izboljšanju. 
 
 
 
Struženje: 
 
   
  = 0,5  Nh/naročilo 
te1,2  = 0,033 Nh/kos 
cDM = 25 €/h 
 
     (
      
     
      )              
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(a)                                                                     (b) 
Slika 3.2: Ureditev prostora pri struženju včasih (a) in danes (b) 
 
Pri struženju smo skrajšali samo pripravljalni čas in sicer smo upoštevali metodo 5S, kjer 
smo prostor uredili na sledeči način. Pri omenjeni metodi se upošteva predvsem pravilna 
razvrstitev v prostoru. To smo storili tako, da smo stvari, ki jih ob stružnici ne 
potrebujemo, enostavno umaknili, ter mizo očistili, da bo prostor namenjen izključno 
izdelkom, ki jih naredimo na stružnici. Na sliki (b) pa imamo prikazano, kako smo uredili 
predmete, ki jih potrebujemo. Pospravili smo nože ter orodje, ki služi kot pripomoček za 
vpenjanje glave ter izpenjanje izdelka. 
 
Vrtanje: 
 
   
  = 0,05  Nh/naročilo 
te1,3  = 1,4   10
-3
  Nh/kos 
cDM = 20 €/h 
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(a)                                                                                              (b) 
Slika 3.3: Vrtanje včasih (a) in danes (b) 
Strošek izdelave je bil tudi v obstoječem stanju izredno nizek, vendar pa smo vseeno čas 
izvedbe operacije znižali za 66% in tako dobili zares minimalen strošek izdelave pri 
vrtanju. Tudi tu smo se ravnali po metodi Kaizen in s pomočjo znanja tehnik delavcev 
naredili pripravo za nogice. Na sliki (a) se vidi, da smo nogice vpenjali v primež ter za 
vrtanje in raziglanje porabili približno 15 sekund. Na sliki (b) pa lahko vidimo pripravo, ki 
smo jo naredili, ter upoštevali metodo Kaizen in bistveno izboljšali proces in njegovo 
učinkovitost. Tu bi ravno tako lahko rekli, da je priprava ustvarjena po modelu Poka – 
Yoke, saj omogoča 100% narejen izdelek, ker je priprava fiksirana in ni mogoče, da bi pri 
raziglanju prišlo do nepravilne oblike, medtem ko je bilo pri primežu to možno, saj je bil le 
ta gibljiv. Pripravi smo dodali še zrak, ki ga do priprave dovajamo s kompresorjem preko 
modre cevke. Stroški elektrike zaradi uporabe kompresorja ostanejo približno enaki. 
Včasih smo morali odrezke izpihati s pištolo za zrak, medtem ko sedaj poleg odpihovanja 
nogice v škatlo zrak omogoča tudi sprotno izpihovanje odrezkov. Čas izvedbe operacije je 
približno 5-6 sekund. 
 
 
 
Varjenje: 
 
Kot smo že omenili, pri varjenju nismo spreminjali pripravljalnega časa ter časa izvedbe 
operacije. Zato je strošek izdelave enak kot pri obstoječem stanju, in sicer 0,7106 €. 
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Brušenje: 
 
   
  = 0,05  Nh/naročilo 
te1,5  = 0,014  Nh/kos 
cDM = 20 €/h 
 
     (
       
     
      )              
 
                                                 
(a)                                                                                                     (b) 
Slika 3.4: Brušenje včasih (a) in danes (b) 
Pri brušenju smo zmanjšali čas operacije za 44% in sicer tako, da smo se ravnali po metodi 
Kaizen. Metoda govori o tem, da poskušamo v kratkem času narediti nekaj novega in  
vzdrževati proces ali pa ga celo izboljšati. Na sliki (a) se vidi, da smo tačko brusili ročno in 
se je pojavljalo precej težav pri pravilni obliki in posledično kakovosti, kjer je tačko 
potrebno krožno zbrusiti. Iz tega razloga smo naredili model, ki je prikazan na sliki (b), 
kjer lahko tačko prosto vpneš  v nastavek, ki je privarjen na držalo, ter s pomočjo le tega 
zaokrožiš celotno tačko, zaradi česar ni nobenih težav pri pravilni obliki brusa na tački. 
Model omogoča precej bolj kakovostne bruse na tačkah, kar pomeni, da je proces poleg 
skrajšanega časa izvedbe tudi zelo izboljšan. Omenjeno spremembo bi lahko povezali tudi 
z metodo Poka – Yoke, vendar sem mnenja, da se bolj nagiba k Kaizenu, ker model napake 
ne odpravi 100%. 
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Toplotna obdelava: 
 
   
  = 0,15  Nh/naročilo 
te1,6  = 0,0375  Nh/kos 
cDM = 21,5 €/h 
 
     (
       
     
       )                
 
 
                         
(a)                                                                           (b)   
Slika 3.5: Toplotna obdelava danes (a) in ureditev prostora (b) 
Pri toplotni obdelavi smo čas izvedbe operacije zmanjšali za 25 % in s tem močno 
prispevali k znižanju lastne cene izdelka. Na sliki (a) lahko vidimo, da smo ponovno iz 
lastnega orodja in pripomočkov izdelali model, ki lahko greje 8 kosov, glede na to, da so 
včasih lahko greli samo tri kose. Bistveni razlog, zakaj smo lahko povečali gretje na osem 
kosov je ta, da smo zamenjali plin. Včasih smo greli z zemeljskim plinom, medtem ko 
sedaj grejemo z jeklenkami Butan – Propan, ki hitreje ogrejejo kose. Ponovno smo se 
zgledovali po metodi Kaizen, saj nam omenjeni model omogoča gretje večjega števila  
kosov naenkrat. Slika (b) je za nas ravno tako bistvenega pomena, saj je na njej vidno, da 
smo združili pečico za toplotno obdelavo ter brusilni stroj v isti prostor in tako znižali 
nepotrebni transport ter hojo delavca, kar so ene izmed značilnosti metode 7W.  
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Oblikovanje: 
 
 
   
  = 0,03  Nh/naročilo 
te1,7  = 0,016  Nh/kos 
cDM = 23 €/h 
 
     (
       
     
      )              
 
 
       
(a)                                                                     (b) 
Slika 3.6: Ureditev prostora za oblikovanje včasih (a) in danes (b) 
Pri postopku oblikovanja smo upoštevali metodo 5S. Tu stroška izdelave nismo pretirano 
zmanjšali. Smo pa vplivali predvsem na to, da smo zagotovili večjo preglednost v prostoru, 
kjer oblikujemo. Slika (a) prikazuje prostor, kjer smo imeli včasih vse pripomočke 
razmetane, kar pa je zelo nepregledno in nezaželeno, saj je oblikovanje zadnji postopek in 
je bistven, da izdelek lahko hitro zaključimo in posredujemo v zaboje v končni obliki. Na 
sliki (b) lahko vidimo, da smo uredili vse pripomočke in orodje, ki je potrebno za končno 
obliko vodila niti.  
 
 
Novi strošek izdelave upoštevan z metodami vitkosti je: 
 
 
   ∑(                                                )
 
   
          
 
 Nova lastna cena izdelka 3.3.3.
Z znižanimi stroški izdelave smo uspeli znižati tudi lastno ceno izdelka, in sicer za 13%. 
Novo lastno ceno izdelka smo izračunali po enačbi (2.1). 
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 Nov dobiček na kos 3.3.4.
Znižanje lastne cene izdelka nam je spremenilo tudi dobiček. Sprememba je pozitivna, saj 
smo z znižanjem lastne cene uspeli dvigniti dobiček na kos. Izračun je enak kot pri 
obstoječem stanju po enačbi (2.6). 
 
 
                          
 
 
 Določitev minimalnega števila kosov po znižanju lastne 3.3.5.
cene 
Izračun za določitev minimalnega števila kosov je enak kot pri obstoječem stanju po 
enačbi (2.7). 
 
 
      
       
(               )
                        
 
 
Graf 3.2: Diagram »Prag dobička – število kosov« za novo stanje 
Fiksni stroški znotraj podjetja se nam ob uvedbi nove lastne cene niso znižali, zato je 
izguba, če podjetje ne bi proizvajalo, ostala enaka. Smo pa bistveno bolj vplivali na 
minimalno število kosov, ki jih je potrebno prodati, da pokrijemo stroške. Minimalno 
število kosov, da pokrijemo stroške, je 4658. Dobiček, ki pa ga ustvarimo v novem stanju, 
je naraslo na 24195 €. 
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4. Rezultati in diskusija 
4.1. Primerjava lastne cene izdelka 
Preglednica 4.1: Lastna cena izdelka obstoječega in novega stanja 
 Obstoječe stanje Novo stanje 
Stroški za material [€] 0,316 0,316 
 
 
 
Stroški 
izdelave [€] 
Štancanje  
 
 
3,6732 
0,1005  
 
 
3,0645 
0,0374 
Struženje 0,8325 0,8313 
Vrtanje 0,0839 0,0285 
Varjenje 0,7106 0,7106 
Brušenje 0,5005 0,2805 
Toplotna 
obdelava 
1,0766 0,8079 
Oblikovanje 0,3686 0,3683 
Lastna cena izdelka [€] 4,6892 4,0805 
Prodajna cena izdelka [€] 6,5 6,5 
Dobiček [€] 1,8108 2,4195 
 
 
V preglednici 4.1 imamo prikazane stroške, lastno ceno izdelka ter dobiček pri obstoječem 
in novem stanju. V odebeljenem zapisu imamo pri novem stanju prikazane vse izboljšave, 
ki smo jih izvedli z metodami vitkosti. Stroškov za material nismo spreminjali, smo se pa 
bolj posvetili zmanjševanju pripravljalnega časa ter časa, potrebnega za izvedbo operacije, 
ki nam posledično spreminja stroške izdelave. Kot vidimo v tabeli, je edini postopek, ki ga 
nismo spreminjali, varjenje. Razlog je predvsem ta, da je varilni aparat programiran 
izključno za vodilo niti, zaradi česar se tako pripravljalni čas kot čas operacije ni mogel 
spremeniti. Varilni aparat bi težko lahko prestavili v prostor, kjer se brusi in toplotno 
obdeluje, saj morata biti brusilni stroj in varilni aparat v različnih prostorih zaradi prahu, ki 
nastane pri brušenju in tako slabo vpliva na varjenje. Smo pa zato spremenili vse ostale 
postopke. 
Za znižanje pripravljalnega časa smo uporabili metodo 5S. Ta bistveno ne spremeni 
stroškov izdelave, je pa zelo zaželena, saj nam omogoča lepo urejen prostor, zaradi 
katerega je lahko delavec bistveno bolj skoncentriran na svoje delo, ki ga opravlja. Metoda 
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5S na nek način aktivira tudi metodo 7W (7 izgub). Z prestavitvijo pečice v prostor, kjer 
imamo brusilni stroj, smo zmanjšali nepotreben transport izdelkov z viličarjem od pečice 
do brusilnega stroja. Najbolj ključna stvar je, da smo zmanjšali hojo in čakanje delavcev, 
saj ni več izgube časa pri hoji od enega mesta do drugega. Pri brušenju in toplotni obdelavi 
je to ključnega pomena, saj sta to postopka, ki se izmenjujeta. Na stroške izdelave smo 
bistveno bolj vplivali s skrajševanjem časa operacije. To smo ustvarili tako, da smo se 
ravnali po metodi Kaizen ter Poka – Yoke in ustvarili modele, ki zagotavljajo kakovost 
izdelka in na nek način preprečujejo nastanek napačnih izdelkov. Novosti priprav in 
modelov smo naredili iz lastnih pripomočkov ter tako zelo hitro in učinkovito izboljšali 
proces, kar je značilnost Kaizena. Z omenjenimi modeli in pripravami smo bistveno 
zmanjšali čas izvedbe operacij pri brušenju, toplotni obdelavi ter vrtanju. 
 
 
 
4.2. Primerjava minimalnega števila prodanih kosov 
 
Preglednica 4.2: Minimalno število prodanih kosov za pokritje stroškov v obstoječem in novem 
stanju 
 Obstoječe stanje Novo stanje 
Prihodki [€] 65000 65000 
 Fiksni stroški [€] 21089 21089 
Variabilni stroški [€] 25803 19716 
Dobiček na število prodanih 
kosov [€] 
18108 24195 
Število prodanih kosov 10000 10000 
Minimalno število prodanih 
kosov 
5381 4658 
 
V preglednici 4.2 lahko vidimo, da smo za približno 13%  znižali minimalno število 
prodanih kosov, s katerimi lahko pokrijemo stroške v proizvodnji. To posledično vpliva na 
večji dobiček, ki je v novem stanju zrasel za približno 34 % ob predpostavki, da prodamo 
vse kose, ki smo jih izdelali. 
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Graf 4.1: Diagram »Prag dobička – število kosov« za obstoječe in novo stanje 
 
 
Na grafu 4.1 diagram grafično pokaže potek premic, ki nam predstavita obnašanje dobička 
in izgube znotraj podjetja. Zelo lepo se vidi, da bo podjetje v novem stanju prisiljeno 
ustvariti manj kosov, da pokrije celotne stroške, kot v obstoječem stanju. 
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5. Zaključki 
Vitka proizvodnja in njeni gradniki počasi a zanesljivo vstopajo tudi v Slovenijo. Vse več 
podjetij si želi z metodami vitkosti vplivati na lastno ceno, stroške in dobiček, ki je 
nekakšen ključ poslovanja in obstanka nekega podjetja. Cilj, ki smo si ga zastavili pred 
začetkom raziskovanega dela je bil predvsem ta, da lahko na izdelku, ki za svoj nastanek 
ne potrebuje veliko časa, le tega vseeno skušamo skrajšati in s tem vplivati tako na lastno 
ceno kot tudi dobiček.  
 
Glavne ugotovitve in rezultati raziskovanega dela so sledeči: 
 
1) Izračunali smo obstoječe stanje podjetja in uvideli kje so možne spremembe. 
2) Čas, ki je relativno kratek za nastanek našega izdelka, smo z metodami vitkosti uspeli 
skrajšati. 
3) Za 13% smo uspeli zmanjšati minimalno število prodanih kosov za pokritje stroškov 
4) Rezultat nižje lastne cene, ki smo jo izračunali, je pokazal, da je cilj izpolnjen, saj smo 
podjetju dvignili dobiček za 34%. 
5) Ugotovili smo, da smo za vsak postopek, ki smo ga izboljšali, uporabili pripomočke in 
orodje znotraj podjetja in tako preprečili nastanek novo nastalih stroškov.  
 
 
Predlogi za nadaljnje delo 
 
Za nadaljnje predlagamo, da bi se malce bolj posvetili struženju in poskušali izvesti 
izboljšavo postopka z metodo SMED. Od sedmih postopkov obdelave smo bili mnenja, da 
so ostali postopki bistveno manj zakomplicirani kot struženje. Predvsem je bilo lažje 
znižati čas operacij ob relativno višjih ali enakih stroških izdelave pri ostalih postopkih kot 
pri struženju. 
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7. Priloga 
V prilogi dodajam delavniško risbo vodila niti. Gre za izdelek, na katerem smo zniževali 
lastno ceno izdelka.  
 
 
 
 
 
 
  
 
